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			As autoras dedicam esta obra a suas famílias,


			pois sempre nelas encontram inspiração e apoio.










			Há uma limitação desconcertante em nossa mente: nossa confiança excessiva no que acreditamos saber, e nossa aparente incapacidade de admitir a verdadeira extensão da nossa ignorância e a incerteza do mundo em que vivemos.


			(Daniel Kahneman, Rápido e Devagar).


			









PREFÁCIO


			Vivemos em um ambiente corporativo competitivo, instável, com constantes mudanças e crescente pressão de tempo para decisões críticas ao negócio. Por esse motivo, o julgamento e a tomada de decisão têm se tornado etapas críticas do processo gerencial, bem como um enorme desafio para as organizações. A atual competitividade de mercado não permite erros, uma vez que o resultado de decisões gerenciais amadoras pode comprometer o desempenho, a sobrevivência e a longevidade organizacional. Apesar disso, apenas um treinamento limitado (ou até mesmo inexistente) sobre a temática está presente na formação de profissionais e gestores. 


			A literatura tem progredido rapidamente em pesquisas que têm nos ajudado a compreender o processo decisório em organizações, mas estamos definitivamente distantes de esgotar o assunto ou até mesmo de alcançar um consenso. Os gestores têm à sua frente muitos fatores a serem considerados no momento de uma escolha e, aliado a essa complexidade, é preciso considerar a racionalidade limitada, os fatores relacionados à forma das pessoas decidirem, as simulações mentais de um processo naturalístico, a estrutura política (e de poder) da organização, bem como quais são efetivamente os vieses e heurísticas que existem numa tomada de decisão gerencial. 


			Este livro se insere exatamente nesse contexto, que contribui como um ponto de partida para o entendimento de um assunto que atinge igual importância e complexidade na busca por soluções para os problemas gerenciais enfrentados rotineiramente pelas empresas. O assunto é tratado de forma didática na perspectiva gerencial, prática e acadêmica. Muito mais do que gerar consciência das imperfeições e das externalidades na tomada de decisão gerencial, as autoras mostram que existem oportunidades consideráveis para melhor compreensão e para aprimoramento dos processos decisórios que ocorrem em empresas reais. Certamente, este livro vai contribuir para a sua especialização, atualização e aperfeiçoamento. 


			Professor Doutor Claudimar Pereira da Veiga


			Departamento de Administração Geral e Aplicada da Universidade Federal do Paraná


		


	

		

			Capítulo 1


			PROCESSO DECISÓRIO ORGANIZACIONAL


			1.1 DECISÃO É VITAL PARA AS ORGANIZAÇÕES


			Decidir é algo corriqueiro em nossa vida. De manhã e à noite tomamos todo tipo de decisões, tais como: o que vestir, como nos deslocarmos, quais alimentos consumir e como gerenciar nosso tempo. Grande parte de nossas decisões são tomadas de forma automatizada, pois se referem a atividades conhecidas, com poucas opções e com consequências pouco importantes. Por causa disto, decidimos sem prestar atenção à forma como o fazemos e nem verificamos se optamos pela coisa certa. Porém, mesmo em nossa vida pessoal, algumas decisões são vivenciadas de uma forma peculiar. 


			Para o indivíduo, algumas decisões têm impacto prolongado em sua vida e se referem a assuntos pouco conhecidos ou vivenciados uma única vez. Na psicanálise é comum encontrar referências a algumas decisões fundamentais para a organização de nossa vida adulta, como a escolha da profissão, do companheiro ou companheira, ter ou não filhos e quantos deles ter etc. Nestes casos, o indivíduo pode experimentar sentimentos de ansiedade ou frustração e percebe mais conscientemente como conduz seu processo de escolha. 


			Nas organizações a ocorrência de decisões também é algo frequente. Cotidianamente, os indivíduos que trabalham em uma organização decidem. O tipo e conteúdo das decisões variam em acordo com o nível hierárquico e a natureza da atividade do profissional. Exemplificando o impacto do nível hierárquico sobre o processo decisório, é possível apontar que em funções mais operacionais são comuns escolhas sobre a forma como as atividades serão realizadas e o uso dos recursos disponíveis. Nas associadas ao nível tático, frequentemente os profissionais fazem escolhas sobre os processos de comunicação para a equipe, a composição e condução das ações dos times de trabalho e como os processos serão conduzidos e monitorados. Para a cúpula estratégica, o processo decisório se confunde com o próprio futuro da organização: os mercados atuais e futuros, linhas de atuação e posicionamento estratégico são decisões fundamentais que afetarão profundamente a organização. 


			Já a natureza da atividade define o foco de atenção e o tipo de assunto sobre o qual se decide. Nas áreas funcionais da organização, diferentes assuntos são considerados, porém os resultados da decisão, muitas vezes, ultrapassam a própria área responsável e afeta diversos processos organizacionais. Na área de gestão de pessoas, por exemplo, são feitas escolhas sobre a forma de atrair, selecionar e reter os talentos para a organização. Políticas equivocadas de gestão do fator humano podem gerar uma composição inadequada do quadro funcional e ausência de competências importantes para que o negócio atinja seus objetivos. No setor produtivo, as escolhas sobre o layout e quadros de fornecedores afetarão fortemente a prontidão da organização em entregar seus produtos ou serviços, bem como a qualidade a eles associada. Todas as escolhas das áreas típicas do negócio (pessoas, produção, comercial, por exemplo) afetarão a forma como os propósitos estratégicos são perseguidos e a medida em que eles serão atingidos.


			Dessa forma, é possível afirmar que o processo decisório dos profissionais e gestores de uma organização está profundamente conectado ao seu sucesso ou insucesso. Mesmo assim, é muito frequente perceber que, apesar da relevância, o assunto processo decisório não ocupa lugar central na formação dos profissionais. 


			O processo decisório, portanto, é um tema central para as organizações, em especial se o foco de interesse se relaciona com o processo de formulação e implementação de estratégias. Tomar decisões é frequente na vida dos gestores e, muitas vezes, implica comprometimentos de longo prazo nos quais dificilmente os recursos investidos são recuperáveis em sua totalidade. Porém, a ciência administrativa pouco tem contribuído com o trabalho desses profissionais, pois apesar de decidirem sobre tecnologias modernas, a forma de tomar as decisões pouco difere daquela utilizada pelos gerentes do século XIX (MINTZBERG, 2006). 


			

				

					

				

				

					

							

							PARA SABER MAIS SOBRE A IMPORTÂNCIA DO PROCESSO DECISÓRIO 


							PARA ORGANIZAÇÕES E PROFISSIONAIS


							- Veja a reportagem com o headhunter Bernt Entschev sobre desenvolvimento profissional e tomada de decisão, disponível em: https://www.youtube.com/watch?v=waovmx0rLNM&t=538s. Acesso em: 5 jul. 2022. 


							- Leia o texto não acadêmico do consultor Diego Anreasi, em que são relatados alguns resultados de decisões equivocadas feitas por grandes organizações, disponível em: https://administradores.com.br/artigos/voce-sabia-que-as-grandes-empresas-tambem-erram. Acesso em 5 jul. 2022.


						

					


				

			


			Para ter subsídios adequados para compreender e utilizar as técnicas mais avançadas de tomada de decisão, na próxima seção são apresentados um breve histórico do tema e a abordagem racional sobre processo decisório.


			1.2 HISTÓRICO E RACIONALIDADES


			Estudiosos têm investido esforços para compreender como funciona o processo decisório dos indivíduos e grupos, e alguns entendimentos tem formado linhas de investigação e explicação desse fenômeno. Uma das primeiras obras a discutir com profundidade a forma como os indivíduos decidem frente a situações problemáticas, foi publicada pelo pedagogo e filósofo John Dewey em 1910 (DEWEY, 1997). Nela, o autor chama a atenção para a necessidade de se treinar o pensamento, pois hábitos corretos de raciocínio poderiam ser a base de maior felicidade individual e bem-estar social. Para ele, um correto processo de análise e inferência só é possível com a prolongação de um desconfortável estado de perplexidade e dúvida, permitindo ao indivíduo escapar de “tendências irracionais” bem como maus hábitos de pensamento e chegar a um pensamento científico que impede a “cristalização de falsas crenças” (DEWEY, 1997, p. 14-15). O autor entende que o processo de pensamento que sustenta a obtenção de uma síntese verdadeira é composto de fases sequenciais: i) a percepção da incerteza; ii) elaboração de ideias e alternativas que podem resolver o estado de incerteza anterior e iii) análise, com a avaliação de alternativas de ação em função do seu potencial de resolver a incerteza do primeiro estágio. 


			É flagrante a inscrição de Dewey em seu momento sócio-histórico, quando o tecnicismo e a racionalidade aparecem como promessas para, finalmente, levar a humanidade a um estado mais desejável de felicidade individual e bem-estar coletivo. Neste momento, tal conjunto de crenças não havia ainda sido questionado pela forma como a ciência e a tecnologia foram utilizadas no decorrer das duas guerras mundiais. Alguns autores acreditam que a bomba atômica teve, além das vítimas humanas, outra vítima, que foi a crença absoluta na racionalidade e no pensamento científico. 


			Com características ainda preservadas de confiança irrestrita na racionalidade humana, afloram na primeira metade do século XX trabalhos econômicos nos quais o sujeito decisor é entendido como alguém que age buscando soluções para aperfeiçoar a utilização dos recursos com objetivos claros e não contraditórios. Esse conjunto de obras constitui uma abordagem teórico-empírica denominada racionalidade clássica, pois o decisor é descrito como capaz de se afastar de influências não racionais e de proceder análises que levariam a uma ótima solução. 


			Podem ser apontadas como características da racionalidade clássica o entendimento de que o indivíduo que decide é completamente informado e plenamente racional. A informação é completa não somente como o conhecimento dos possíveis caminhos de ação, mas também como domínio de suas consequências. A racionalidade é plena, pois permite ao decisor definir rapidamente o que deseja alcançar e como tomar uma decisão para maximizar algo.


			Uma alternativa de entendimento à noção clássica da racionalidade é a teoria da racionalidade limitada (bounded, no original). Em função desta teoria, o matemático e cientista social Herbert Simon recebeu prêmio Nobel de Economia em 1978. A partir da obra de Simon (1945, 1972), o processo decisório passou a ser entendido como central nas teorias administrativas, pois o autor desafiou a crença na racionalidade absoluta e descreveu a forma como a racionalidade dos decisores se afasta do ideal, sendo delimitada por fronteiras. Tais fronteiras (limites) são: i) a imperfeição do conhecimento; ii) a dificuldade de antecipação das consequências; e iii) o conhecimento limitado das possibilidades de ação. 
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